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Hintergrinde und
Praxis

Die aktuelle Situation von Fuhrungspersonen

Phasen der Standortbestimmung und der eventuellen Neuaus-
richtung werden von den meisten Fuhrungspersonen als sinnvoll
beurteilt. Und doch gelten sie als Luxus, den man sich nicht leisten
will. Denn: Das Tagesgeschaft von Menschen, die sich ,,mitten im
Arbeits-Leben* befinden, besteht aus Losungen zu aktuellen Proble-
men. Warum sich also noch mehr Fragen aufbirden, die gerade
nicht methodisch oder technisch zu I6sen sind? Zum Beispiel die
unternehmerischen Fragen: ,,Worauf ist Verlass?* ,,Wie kann mein
Unternehmen erfolgreich bleiben?* ,,Was ist wirklich wichtig — ftr
mein Unternehmen und far mich selbst?* Oder die persdnlichen
Fragen: ,,Was habe ich im Leben nicht alles schon geplant - und
wie anders ist es geworden!” ,\Was ist aus dem geworden, der ich
sein wollte? - Bin ich eigentlich (noch) ICH?*

Diese Fragen konnen in ein Lebensgefihl fuhren, das in der
Existenzphilosophie als ,,Geworfenheit* (Heidegger) oder als unaus-
weichliches ,,in-Situation-Sein*“ (Jaspers) beschrieben wird. Es ent-
spricht einem tiefen Bewusstsein, das nachdenkende und nachfih-
lende Menschen seit dem 20. Jahrhundert pragt: Wir suchen Sicher-
heit, wir planen so, als ob es sie gabe und machen im Kleinen wie
Im GroRen die Erfahrung, dass unsere gesamte Planung an unkal-
kulierbaren Faktoren (inklusive der eigenen Person!) scheitern kann.
Die Auflosung des Ostblocks 1989; ,,9/11“ und der Borsencrash
2001; stark ansteigende Rohstoffpreise durch den Irakkrieg 2003:
alles unvorhersehbare Ereignisse, die nationale, wirtschaftliche und
individuelle Plane und Befindlichkeiten treffen, und denen man
weitgehend ausgeliefert ist.

Wir tun so, als ob wir ,,Herr der Lage* waren, aber letztlich kann
alles doch noch anders kommen. Dies wirkt sich selbstverstandlich
auch auf Fuhrungsarbeit aus. Fiuhren gehort (neben der Eltern-
schaft) sicherlich zu den verantwortungsvollsten Aufgaben in der
Gesellschaft und zu den Fahigkeiten, die scheinbar immer erst in
einem Learning-by-Doing, fatalerweise aber meistens durch Try-
and-Error angeeignet werden. Naturlich gibt es ,,Handwerkszeug®,
wie z.B. betriebswirtschaftliches oder arbeitspsychologisches Wis-
sen, das vielerorts gelehrt wird; aber worauf hin das Schiff steuern
soll, kann weder strukturiertes Wissen tiber Wirtschaftsablaufe, noch
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eine motivationspsychologische Studie klaren. Die grundlegenden
Fragen bleiben durch Methode nicht zu klaren. Zugegeben schei-
nen oben genannte existentielle Fragen zunachst nicht zielfUhrend
zu sein. Beim zweiten Hinsehen fuhren sie zu Themen, die den lang-
fristigen Erfolg eines Unternehmens ausmachen und Fuhrungsklar-
heit bewirken:

Was motiviert uns zu genau diesen Entscheidungen? Was bietet
verlassliche Orientierung? Wovon lassen sich ethische Leitlinien -
und damit so etwas wie jeweilige Verhaltenscodici — in einer zuneh-
mend sakularisierten Welt herleiten? Letztlich: Wer wollen wir sein?
Die Beantwortung dieser Fragen stellt sich als problematisch heraus:
Weder Tradition noch Religion legen unsere gesellschaftlichen Rol-
len fest; die Welt scheint uns offener zu stehen denn je. Zugleich
erleben wir in hdherem Malie als die Generationen vor uns eine
existentielle Unsicherheit im Leben, eine ,Fragilitat des Daseins*
Uberhaupt. Hinzu kommt die Alltagserfahrung, dass die Welt nicht
schwarz/weil} ist: Glick und Leid, Friede und Krieg — alles liegt dicht
nebeneinander und auch in jeder Person selbst. Wahle ich den
personlichen Frieden (und mische mich als Vorgesetzte bei Ver-
dacht auf Mobbing nicht ein), kann dies Ungluck fur andere nach
sich ziehen (z.B. fur diejenigen, die zum Mobbingopfer werden).
Fuhren heilt deshalb immer, die Verantwortung fur eine Entschei-
dung ubernehmen, auch in dem Bewusstsein, dass es ein ,,Richtig*
und ,,Falsch* nicht gibt. Vielmehr handelt es sich um eine Entschei-
dung, woflir die einzelne Fuhrungsperson oder das gesamte
Unternehmen stehen soll. An Stelle der Frage ,,Wie machen wir es
richtig?* stehen die Fragen: ,,Was kdnnen wir verantworten?* und
,,Wofur wollen wir stehen?*

Fihren wurzelt daher in einem Selbst-Verstandnis der Fluhrungs-
person, das nicht von der lllusion der ,,weilen Weste* gepragt ist,
vielmehr von dem Bewusstsein, dass authentisches Fihren mit
einem Leben in antinomischen Strukturen unmittelbar verknupft ist.
Dilemmata bleiben unaufloslich; sie fordern eine personliche, sub-
jektiv zu verantwortende Entscheidung. Der Wunsch, Dilemmata
durch dialektisches Denken (im Sinne der Vereinigung der Gegen-
satze) zu einem Kompromiss fuhren zu kdnnen, wird gerade dort
nicht erfullt, wo es um Wesentliches oder gar um Identitatsrele-
vantes, geht.

Das Ergebnis dieser Uberlegung wirkt sich im alltaglichen Handeln
aus. Sei es bei Entscheidungen im Vorstand tber die Verlegung von
Standorten oder bei der Uberlegung, wie mit Stakeholdern umzu-
gehen ist: Immer geht es letztich darum, Positionen zu beziehen,
die verantwortet werden mussen. In der Regel handelt es sich um
verschiedene, teils sich widersprechende Interessenlagen, denen
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das Management zu begegnen hat. Eine begehrte ,,Win-Win-
Losung® erweist sich oftmals als utopisches Streben. Vermutlich
wirde der Existenzphilosoph Karl Jaspers dieses Streben als ,,Ver-
schleierung einer Grenzsituation* (Jaspers 1973b, 248) bezeichnen:
Durch das Darstellen einer Situation als ,,Win-Win-Situation* entsteht
der Eindruck der ,,weilRen Weste“, die den Blick darauf versperrt,
dass dem Leben Entscheidungssituationen inharent sind, die wir so
zwar nicht intendiert, und dennoch zu verantworten haben. Im
Unternehmenskontext geht es in der Regel darum, wer was und wie
viel verliert oder gewinnt. Zu behaupten, dass wirtschaftliche (Ver-
anderungs-)prozesse ohne Verluste, d.h. auch ohne ,,Schuld*“ (im
Sinne der Verantwortung) ablaufen konnten, bedroht das Ernst-
nehmen der personalen Verantwortung, die im logotherapeu-
tischen Konzept eine wesentliche Rolle spielt. Es geht letztlich nicht
darum, alles ,,richtig“ zu machen, vielmehr darum, bewusst zu han-
deln und das Handeln zu vertreten. Der Begriff des Richtigen wird
also ersetzt durch den des zu Verantwortenden.

Was verantwortet werden kann und soll, wird durch individuelle
bzw. unternehmensspezifische Werte ermittelt, die vom Sinn her
und auf Sinn hin verstanden werden. Die individuelle Wertestruktur
einer Person wirkt als Grundlage fur Entscheidungen, Auftreten,
Marketing und Produktentwicklung. Dabei geht es nicht allein um
betriebswirtschaftiche Gewinne und Verluste, sondern auch dar-
um, die verschiedenen Facetten (auch die ideellen und imma-
teriellen) zu beleuchten, die fur ein Unternehmen identitatsrelevant
sind.

Bei der Arbeit an den Themen Sinn und Werte stolien die Beteiligten
auf den Unterschied zwischen Ziel und Sinn und damit auch auf
unterschiedliche Motivationstheorien.

Leading by Meaning

Seit Jahren wird in vielen Unternehmen auf der Grundlage einer
Theorie geflhrt, die darauf basiert, Menschen wirden durch Ziel-
Belohnungs-Systeme leistungsbereiter. In letzter Zeit ist zu beobach-
ten, dass die Begeisterung tber ,,Management by Objectives” ab-
geflacht ist. MbO hat sich als ein Management-Tool heraus gestellt,
das bei Leistungsbeurteilungen zwar gut eingesetzt werden kann,
dabei aber auch gerne missbraucht wird, indem die Ziele absicht-
lich entweder zu hoch oder zu nieder gesetzt werden, um ein
bestimmtes (Pramien-)Resultat zu erreichen. Das, was motivieren,
den Erfolg messbar machen, die Linie scharfen sollte, wird durch
Instrumentalisierung stumpf. Ein weiter reichendes, weil dem Prinzip
innewohnendes Problem liegt darin, dass Ziele im Wirtschaftsleben
immer Meilensteinen auf einem Weg entsprechen, die zu einem
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bestimmten Zeitpunkt erreicht werden sollen. Danach mussen neue
gesetzt werden. Die Entscheidung, wohin dieser Weg fuhrt, wel-
chen Sinn das Unternehmen verfolgt, musste zuvor geklart sein,
sonst gleichen die Mitarbeiter eines Unternehmens einem Hamster
auf hohem Niveau: Der Hamster, dessen Ziel es ist, das Rad taglich
hundert Mal zu drehen, kann dieses Ziel zwar erreichen — wozu er es
drenht, bleibt dennoch ungeklart. So erklart sich auch manche
Ermidung im Prozess trotz immer neu gesteckter Ziele: mit den
Zielen wird der Sinn eben nicht automatisch mitgeliefert.

Neben Frankl und Bockmann (Bobckmann 1990) hat Sprenger 1992
mit seinem Buch ,,Mythos Motivation* gegen die Annahme argu-
mentiert, Mitarbeiter seien mittel- und langfristig durch extrinsische
Motivation zu fuhren. Er deckt auf, wie wirdelos der Umgang mit
Mitarbeitern ist, die z.B. durch stetige Kontrolle, monetaren Anreiz,
psychologisch reflektiertes Lobverhalten und Belohnungstabellen
zur Erfillung von Zielen gebracht werden, an denen der Einzelne
nur einen aulleren Anteil hat. Diese Anreizsysteme werden dort
eingesetzt, wo anthropologische Konzepte zu Grunde liegen, die
den Menschen als ,,economic man* verstehen, der von sich aus
nichts oder nur Geringes leistet (vgl. Steiger u. Lippmann 1999, 138).
Sprenger weist darauf hin, dass Fihrungspersonen sich entscheiden
mussen, ob sie in die Wahlfreiheit (und damit in die Selbstver-
pflichtung) eines Mitarbeiters investieren, oder ob sie sie als Reiz-
Reaktions-Wesen behandeln, von denen auch wenig Verant-
wortungsbewusstsein fir das eigene Handeln erwartet werden
kann; Sprenger spricht hier von ,,ver-fUhren* (Sprenger 2005, 19 u.
269).

Diesem Verlauf gegentber steht Sinn-orientiertes Fuhren als
».Leading by Meaning*“ - Fuhren mit Sinn. Da die Logotherapie den
Menschen ganzheitlich sieht und bewusst das Starkende und
Gesunde im Menschen sucht, lassen sich hier auch viele Ansatz-
punkte in Hinblick darauf finden, was Menschen motiviert, was
ihnen Kraft und Eigenverantwortung verleiht. Kernbegriffe dabei
sind Sinn und Werte. Wer die Leistung von Mitarbeitern will, muss
ihnen die Moglichkeit geben, an einem Sinn zu partizipieren. Dabei
kobnnen Fuhrungspersonen keine ,,Sinnmacher* sein, wie Hohler in
ihrem gleichnamigen Buch erklart (vgl. Hohler 2004); Sinn ist nicht
machbar, man kann nur den Blick auf Sinnmoglichkeiten lenken.
Sinn wird als anziehender Lebens- und Arbeitshorizont definiert, der
Orientierung im schnelllebigen Alltag bietet. Dieser Horizont |asst
sich durch die Wertestruktur der Flihrungsperson bzw. des Unter-
nehmens herleiten oder auch finden, wodurch eine bewusst
gelebte Identitat im Sinne einer Wertegemeinschaft entstehen
kann. Um das Hamster-im-Rad-Bild nochmals aufzugreifen: Dem
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einzelnen soll letztlich nicht nur klar sein, wie oft er das Rad drehen
soll, vielmehr auch, wozu er diese Anstrengung auf sich nehmen soll
(abgesehen von der Motivation, dass jede Drehung Lohn und
Pramien verspricht). Wer fuhrt muss daher die Fahigkeit erlernen,
einen Sinnhorizont zu erkennen und diesen so zu formulieren, dass
er fur Mitarbeiter als Angebot gelten kann, zu dem sie mit ihren
eigenen Werten einen Beitrag leisten kbnnen.

Anthropologische Konzeption Sinn-orientierten Coachings
Diese Grundlage Sinn-orientierten Fihrens basiert auf dem anthro-
pologischen Konzept von Viktor Emil Frankl.

,Jede [Beratung]* basiert auf anthropologischen Pramissen — oder,
wenn sie nicht bewusst sind, auf anthropologischen Implikationen.*
(* im Originaltext ,,Psychotherapie®; Frankl 1959, 74)

Was Frankl fur die Psychotherapie formulierte, gilt auch fur Coa-
ching: Je nachdem, welches Menschenbild zu Grunde liegt, wird
Beratung gestaltet. Fur Fuhrungsarbeit gilt: Je nachdem, welches
Menschenbild eine Fuhrungspersonlichkeit hat, wird sie ihre Mitar-
beiter fuhren. Welche anthropologische Konzeption liegt also Sinn-
orientiertem Coaching zu Grunde?

Der Psychologe Viktor E. Frankl (1905-1998) zitiert immer wieder
Nietzsches Wort, wonach der Mensch, der das ,,Wozu* kenne, fast
jedes ,Wie*“ ertrage (Frankl 1977, 128). Frankl beobachtete bei
arbeitslosen Suizidalen im Wien der 1920er Jahre, dass Menschen,
die wussten, wozu sie weiterleben sollten, auch Umstande ertrugen,
die fast unzumutbar schienen. Daher ist die weiterfUhrende Frage in
psychotherapeutischer Arbeit nicht ,,Warum wollen Sie sich umbrin-
gen?“, vielmehr die, ,,Wozu lohnt es, weiter zu leben®. Vor dem
Hintergrund dieser Erfahrung und dem Studium von Karl Jaspers
und Max Scheler entwickelte Frankl ein Menschenbild, das den
LWillen zum Sinn“ in den Mittelpunkt stellt. Er stellte sich damit
gegen Freuds Triebtheorie und teilweise gegen Maslows Bedurfnis-
pyramide. Die positive Grundspannung eines Menschen besteht
nach Frankl darin, von einem Sinn, d.h. auch von einem subjektiven
Sein-Sollen, angezogen zu sein. Um diesen Sinn zu verwirklichen, sei
ein Mensch auch bereit, Bedurfnisse unbefriedigt zu lassen. Gerade
in diesem Willen zum Sinn bestiinde das eigentlich Menschliche,
das die Mdoglichkeit eréffnet, zu sich in Selbstdistanz zu treten, Uber
sich hinaus auf eine hoher geordnete Aufgabe hinzustreben und
die ,,Trotzmacht des Geistes* (Frankl 1996, 124) (d.h. die Fahigkeit,
»nein*“ zu sagen) zu mobilisieren.

Frankl wurde 1942 wegen seiner judischen Abstammung deportiert
und sah seine Theorie in drei verschiedenen Konzentrationslagern
bestatigt: Er beobachtete, wie Hoffnung auf Befreiung den Haft-
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lingen Kraft zum Aushalten gab und selbst dort ethisches Verhalten
entgegen basaler Bedurfnisse ermoglichte. Wurde die Hoffnung
genommen und damit auch der Sinn, die Qualen zu ertragen, trat
ein regelrechtes Massensterben ein. Frankl betont gerade in der
Retrospektive seiner KZ-Erfahrungen, dass selbst dort noch eine
Wahl hinsichtlich der Frage bestand, wie ein Schicksal auf sich ge-
nommen wurde: ,,...man kann dem Menschen im Konzentrations-
lager alles nehmen, nur nicht: die letzte menschliche Freiheit, sich
zu den gegebenen Verhaltnissen so oder so einzustellen. Und es
gab ein »So oder so«!*“ (Frankl 1977, 108)

Existentialien: Geistigkeit, Freiheit und Verantwortlichkeit

Frankl folgt in der Begrindung des Willens zum Sinn einer anthropo-
logischen Konzeption, die sich seit 1913 in Jaspers’ Allgemeiner
Psychopathologie findet (Jaspers 1973a, 138f.): Jaspers geht davon
aus, dass neben dem ,,psychophysischen Apparat” eine ,,versteh-
bare Personlichkeit* besteht, die Frankl als ,,geistige Dimension*
bezeichnet. Nur durch sie lasst sich Freiheit begrinden, die es
einem Menschen ermdglicht, sich zu sich selbst und zur einzelnen
Situation zu verhalten. (Frankl 1994, 46f.). Diese geistige Dimension
ist es auch, die Werte gestaltet und Sinn sucht.

Ausgehend von einem ganzheitlichen Verstandnis vom Menschen
und einer heuristischen Unterscheidung zwischen dem Psychophy-
sikum und der geistigen Dimension, ergeben sich in Frankls Anthro-
pologie die drei Grundzige des Menschen, die ,Existentialien*
(Frankl 1999, 142) Geistigkeit, Freiheit und Verantwortlichkeit. Auf
ihnen baut er die weitere anthropologische Konzeption auf und
leitet die psychotherapeutischen Methoden davon ab (vgl. Kurzzu-
sammenfassung und Anwendung derselben in Fintz 2006a, 28ff.),
deren theoretische Grundlagen in der Wirtschaftsberatung relevant
sind.

In Sinn-orientierter Arbeit wird jeder Mensch prinzipiell frei
gesprochen®, egal ob im Rahmen einer Psychotherapie oder eines
Coachings. Auf diese Weise entsteht ein appellativer Charakter,
bei dem der Gesprachspartner als selbst-verantwortliches, freies
Individuum angesprochen wird, das immer noch entscheiden
kann, wer er ab jetzt sein bzw. wie er mit der momentanen Situation
umgehen will. Die psychophysische und soziobkonomische Gebun-
denheit des Menschen wird als Ausgangslage und auch als Auftrag
betrachtet, die im Coaching als persdnliches und dkonomisches
Budget behandelt wird. Jedes Budget erotffnet individuelle Hand-
lungsspielrdume, die meistens erweitert werden konnen. Selbst bei
enger Begrenzung kann ein Mensch also frei wahlen.
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Dementsprechend ist er fur seine Wahl verantwortlich. Fihrungsper-
sonen erleben sich als unfrei und begrinden ihre Entscheidungen
als logische Konsequenzen eines Sachverhalts. ,,Sachzwange* kon-
nen zwar als verstehbare Begrundung fir eine Entscheidung gel-
tend gemacht werden, sie ent-schulden jedoch nicht. Die Verant-
wortung fur eine Handlung bleibt bestehen, selbst wenn der Hand-
lungsspielraum eingeschrankt erscheint. Im Coaching werden diese
Bedingungen beleuchtet, um sie als Moglichkeiten, und nicht als
Begrenzung, in den Blick zu nehmen.

Wahl, Werte und Sinn

Frankls Sinnbegriff ist eng an die Verwirklichung von Werten ge-
knupft (Frankl 1994, 95). In Anschluss an Max Scheler geht er davon
aus, dass jeder Mensch Werte hat, die ihn bewusst oder unbewusst
in seinen Entscheidungen lenken. Frankls Wertbegriff ist neutral, das
heilit auch unabhangig von Moral, Konventionen und Soll-Werten.
Im Sinn-orientierten Coaching wird das individuelle Wertemuster mit
einem intrinsischen Kompass verglichen und definiert als Motivstruk-
tur, das unser Denken, Entscheiden und Handeln bewusst oder un-
bewusst lenkt. Dieser intrinsische Kompass veranlasst jede Person,
Argumente und so genannte Zwange mehr oder weniger stark zu
gewichten. Werte werden individuell als besonders starke Neigung,
manchmal als Verpflichtung erlebt. Sie sind vorhanden, egal ob
reflektiert oder nicht. Frankl bezeichnet Werte als ,,Sinn-Univer-
salien* (Frankl 1994, 79), weil er davon ausgeht, dass individuelle
Wertemuster auf personlichen Sinn hinweisen: Werte haben in ihrer
jewelligen Zusammensetzung und Gestaltungsmaoglichkeit immer
schon einen innewohnenden Aufgabencharakter. Diese Aufgaben
sieht Frankl als personalen und situativen Sinn, den es individuell zu
ergreifen und zu gestalten gilt.

Da verschiedene Werte in einem individuellen Wertemuster
vorhanden sind, kann es in Entscheidungssituationen zu einem
Wertekonflikt kommen. Wird z.B. einem Ingenieur ein spannendes
Entwicklungsprojekt im Ausland angeboten, so wird dessen Wert
,beruflicher Erfolg“, ,,Qualitat”, ,Innovation* usw. angesprochen; ist
dieser Ingenieur auch Vater, so werden Werte wie ,,Familie*, ,Fur-
sorge”, ,Verlasslichkeit“ in Konkurrenz zu den zuerst genannten
Werten stehen. Egal, wie die Entscheidung letztlich ausfalit: ein Tell
der Werte kann weniger verwirklicht werden.

Die Arbeit an Werten ermdglicht eine Transparenz der eigenen
Entscheidungsstruktur und die Kompetenz, mit Situationen umzu-
gehen, die wir gemeinhin als (Gewissens-)konflikte erleben. Durch
das Bewusstsein der Werte-Gewichtung gewinnen Entscheidungen
an Stringenz und konnen glaubwirdiger kommuniziert werden.
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Gerade auch in Konfliktsituationen mit anderen Personen oder
Interessengruppen unterstitzt eine Wert-Analyse die Fahigkeit Ent-
scheidungen zu vertreten und auf die Werte der anderen ein-
zugehen.

Frankls Ansatz, der Mensch werde gezogen von einem Sinn und
kbnne Uber die Werte an einem Sinn gestaltend partizipieren,
eroffnet im Coaching ein weites Feld: Im Laufe des Beratungs-
prozesses geht es darum, Teams zu Werte-Gemeinschaften zu
bilden und Unternehmer darin zu unterstitzen, ein Werteprofil zu
entwickeln, das die Mitarbeiter mittragen und als Sinn-Angebot
verstehen. Daher ist die Werte-Analyse Teil des Sinn-orientierten
Coachings. Von dieser Werte-Analyse werden die grundlegenden
Profilwerte (in der Regel vier bis funf) abgeleitet und diesen ent-
sprechend Fuhrungsprinzipien entwickelt, die die interne Kultur des
Unternehmens pragen soll. Wie sich die Arbeit an Werten konkret
auswirkt, soll ein Beispiel aus der Praxis zeigen. [Alle Beispiele in
diesem Beitrag sind authentisch. Aus Griunden der Diskretion
werden keine oder veranderte Namen genannt.]

Profilwerte als Entscheidungsgrundlage in Unternehmen

Beispiel: Entscheidung Uber Standortverlagerung

Der Vorstand eines weltweit produzierenden Textilbetriebes hatte im
Laufe des Coachingprozesses seine Profilwerte eruiert. Zu diesen gehor-
ten unter anderen Qualitat, Asthetik, Innovation, Gewinn und soziale
Verantwortung.

Die Bilanzen der letzten Jahre hatten sich rapide verschlechtert: Ware
aus dem asiatischen Raum hatten die Marktpreise dramatisch gedruckt,
so dass das Familienunternehmen zwei Jahre in Folge negative Bilanzen
aufwies. Effiziienzmethoden und Marketing-Knowhow waren ausge-
schopft worden, trotzdem blieben die Bilanzen negativ. Zur Diskussion
stand die Verlegung oder Teil-Verlegung des suddeutschen Standortes in
ein osteuropéaisches Land. Im Vorstand wurden Argumente unter ihrem
Werte-Aspekt abgewogen (im folgenden in Klammer kursiv); als Grund-
problematik wurde gesehen: die besondere Verantwortung, die der
Betrieb als groRer Arbeitgeber in einem strukturschwachen Gebiet hat
(soziale Verantwortung); eine Standortverlegung stellt ein rufschadigen-
des Politikum dar (Vertrauen); alternative Lohn- oder Arbeitszeitmodelle
zur Verhinderung der Verlegung bedeuten fur das Gros der Naherinnen
und Packer, dass sie von ihrem Arbeitslohn nicht mehr leben kdnnten
(soziale Verantwortung); wenn sich die Zahlen so weiter entwickeln, wird
das Unternehmen eventuell ganz schlielen mussen (Sicherheit, Gewinn);
die Textilware steht fur Qualitat, die durch Produktion im Ausland ge-
fahrdet wird (Qualitat).
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Fur die Verlagerung sprach: Das Unternehmen kann im nachsten Jahr
positive Bilanzen aufweisen und dadurch die Stellen von Design, Vertrieb
und Verwaltung in Deutschland sichern (Gewinn, soziale Verantwortung,
Sicherheit); fur junge Mitarbeiter kbnnen FUhrungsstellen im Ausland
attraktiv gestaltet und neue Technologien aufgebaut werden (Inno-
vation, Fursorge).

Wie hier deutlich wird, stehen Werte zueinander im Konflikt; die
Beurteilung, was eine richtige oder vernunftige Losung ware, hangt ganz
von der Gewichtung und Abschatzung der Werte ab. Eine ,,Win-win-
Situation* wird es nicht geben: wer seine Arbeitsstelle durch Standortver-
lagerung verliert, hat nicht gewonnen - auch nicht, wenn er eine grolie
Abfindungssumme erhalt.

Werte stehen immer zur Diskussion, aber nicht zur Disposition. Im Sinn-
orientierten Coaching wird mittels Werteabwagung der Entscheidungs-
prozess insoweit erhellt, so dass bei der getroffenen Wahl die Kosten
(auch die immateriellen) bewusst verantwortet werden.

Im oben genannten Fall des Textilbetriebes entschied sich der Vorstand
vor dem Hintergrund der Werte Qualitat, Verantwortung und Sicherheit
fur eine Teilverlegung der Produktion; um die Produktqualitat zu gewahr-
leisten, wurden mehrjahrige Programme mit deutschen Fachmitarbeitern
entwickelt, die vor Ort beim Aufbau des Standorts und der Ausbildung
der Mitarbeiter wesentlich beteiligt waren. Aulerdem wurde fur die aus-
scheidenden Arbeitnehmer eine Auffanggesellschaft gegrindet, die
gualitativ so gut arbeitete, dass 78% der ausgeschiedenen Mitarbeiter in
andere Arbeitsstellen weiter vermittelt werden konnten. Das Unter-
nehmen stand nach zwei weiteren Jahren wieder mit positiven Bilanzen
da.

Fuhrungserfolg durch Sinn und Werte

Die meisten Menschen in Fuhrungspositionen sind Spezialisten ihres
Faches, die in ihre Funktion des/der Fuhrenden hineingewachsen sind. Ihr
Wertemuster zu erarbeiten und damit zu fuhren, steigert die Fuhrungs-
qualitat insofern, als sie Klarheit Uber die eigene Handlungs- und
Entscheidungsstruktur haben und diese mitteilen kdbnnen. Dasselbe gilt fur
ein Team: eine Wertegemeinschaft schopft die Starke aus der Klarheit
eines Wertekonsenses, auf den sich die Beteiligten entlang der Profil-
werte des Unternehmens geeinigt haben. Dieser Kon-sens (im wortlichen
Sinn des Gemein-sinns) stellt eine Art Team-Kompass dar und gibt
zugleich einen Verhaltenskodex, der fur alle verbindlich gilt. Insofern kén-
nen erarbeitete Wertemuster auch als Controlling-Instrument eingesetzt
werden, da sie offen benannt und immer wieder in ihrer Aktualitat im
Alltagshandeln abgefragt werden kdnnen. Die regelmaRige Frage ,,Sind
wir immer noch, wer wir einmal sein wollten?*“ kann durch die vorige
Selbstklarung im Rahmen der Werteanalyse konkret beantwortet werden.
Folgendes Beispiel zeigt, wie das Wissen um das Wertemuster eines Unter-
nehmers und die Klarheit Gber die Profilwerte konkret zum Erfolg eines
Unternehmens beitragen kénnen.
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Beispiel: Fihrung durch Werteklarheit

Hermann Knopp ist geschaftsfihrender Gesellschafter eines mittelstan-
dischen Maschinenbauunternehmens mit 150 Mitarbeitern im Hessischen.
Er fihrt mich zu Beginn des Coachings durch den Betrieb, der durch
Grollraumburos und Glaswande gepragt ist. Eine Tafel am Eingang zeigt
das Organigramm, in dem Herr Knopp als einer unter vielen vermerkt ist
und in der Hierarchie an unterster Schiene steht. Im Produktionsbereich
hangen bei allen Einheiten die Balanced Score-Cards aus. Dies alles
wurde v.a. mit dem Wert Transparenz und Erfolg durch Teamarbeit
begrindet.

Bei der Ubernahme des Unternehmens vor zehn Jahren hatte Knopp mit
einigen Mitarbeitern ein Leitbild entwickelt, bei der als zusammenfassend
der Satz lautet: ,,Wir wollen die Welt besser machen.” Das Leitbild war an
einem Teamwochenende in der Anfangseuphorie entstanden. Eine Defi-
nition der ,,besseren Welt*“ und konkrete Schritte dorthin waren nie be-
sprochen worden.

Knopp hat seit der Ubernahme den Umsatz und Gewinn jahrlich um 15-
20% gesteigert und auch die Mitarbeiterzahl regelmaiig erhoht. Das
Unternehmen engagiert sich bei sozialen Projekten durch grolizigige
Spenden; es gilt in der Region als Vorzeigeunternehmen, gerade well
Transparenz, Mitbestimmung und soziale Verantwortung hoch gehalten
werden. Die Mitarbeiterzufriedenheit wird jahrlich Uberprift; Knopp hat
eine Verschlechterung v.a. bei den Fuhrungspersonen festgestellt, ob-
wohl er hier versucht, Konflikte zu vermeiden.

Bei der Werteanalyse von Herrn Knopp kommt ein (zunachst) ver-
bliffendes Ergebnis zu Tage: Neben personlichen Werten wie Liebe und
Familie stehen Werte wie Macht, Leistung, Sicherheit ganz oben. In
Hinblick auf die Umsetzung der Werte stellt sich heraus, dass Herr Knopp
ein echter ,,Macher” ist, der auch hauptsachlich andere danach beur-
teilt, inwiefern sie pragmatisch handeln. Im Unternehmen hatte dies den
bisherigen Effekt, dass binnen zehn Jahren alle Prozesse beschleunigt
worden waren und Fuhrungsmitarbeiter eingestellt wurden, die extrem
leistungsorientiert sind. Bei nAherem Hinsehen und im Coachinggesprach
unter vier Augen wird klar, dass nun eine Beschleunigungsgrenze erreicht
ist, und der Erfolgskurs nur gehalten werden kann, wenn andere Werte
wieder verstarkt gelebt werden. Die Unzufriedenheit unter den Fuhrungs-
mitarbeitern hat zugenommen, weil Werte wie z.B. Gemeinschaft, Mit-
bestimmung oder Achtung keine Beachtung finden. Aulierdem fuhlen
sich die Mitarbeiter irritiert, weil sie eine Kluft zwischen dem feststellen,
was ihr Vorgesetzter sagt und was er durch seine Werteorientierung lebt.
Wahrend das Unternehmen nach auflen hin erfolgreich arbeitet, be-
merkt die Mitarbeiterschaft zunehmend, dass die Transparenz vornehm-
lich im Misstrauen ihres Vorgesetzten wurzelt. Herr Knopp stellt wahrend
des Coachings selbst fest, dass seine Selbstdarstellung als ,,Primus inter
Pares” in Wirklichkeit hauptsachlich ein Kontrollinstrument ist: Er verteilte
die Post im Unternehmen, um sie vorher durchzusehen und zu demons-
trieren, dass er sie gesehen hat (Sicherheit, Macht). Ebenso gewabhr-
leisten die offenen Blros eine standige Leistungskontrolle; nicht nur die
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Mitarbeiter kdnnen ihren Chef bei der Arbeit beobachten - vielmehr
kann er selbst sehen, wer sich z.B. mit wem und wie lange unterhalt (Leis-
tung, Sicherheit, Macht). Uber das Ausscheiden seines ehemaligen
Partner-Gesellschafters wird nie gesprochen, weil Knopp diesen mit
harten Bandagen hinaus gedrangt hatte (Macht). AuRerdem wird totge-
schwiegen, dass Herr Knopp seinen Schwager in dessen Berufskrise auf
einen Fuhrungsposten im Unternehmen berufen hat, der zuvor einem an-
deren Mitarbeiter unter Voraussetzung besonders guter Leistungen ver-
sprochen worden war (Familie, Macht).

Knopp will sein Unternehmen langfristig erfolgreich fihren; er hat in
Hinblick auf weitere Expansion gesehen, dass nun andere Flhrungs-
Prozesse in Gang kommen miussen. Im Zweiergesprach wird ihm anhand
seiner personlichen Werteanalyse klar, dass die Selbstdarstellung in der
Offentlichkeit und im Organigramm bei den Mitarbeitern Erwartungen
weckt, die Knopp nicht halten kann. Sein Ideal des ,,Team-Erfolgs* und
des ,,Win-Win-Entscheidens* hat ihn dazu verleitet, offiziell demokratische
Strukturen zu kommunizieren und dennoch seine Entscheidungen lber
Fuhrungspositionen nicht offen zu legen. Manche Fuhrungsaufgaben
sind nominell doppelt besetzt, weshalb Kompetenzen durch verdeckte
Machtkampfe von den jeweils beteiligten Fuhrungsmitarbeitern erkampft
werden. Offiziell gibt es so keinerlei Konflikte, die durch Flihrungsentschei-
dungen herbei gefihrt worden sind.

Durch die Werteanalyse erkennt Herr Knopp, dass er ein Fihrungsideal
aufgebaut und damit ein von aufen eingefordertes ,,Sein-Sollen* provo-
ziert hat, das einer Ist-Analyse bei Weitem nicht Stand halten kann. Die
Fuhrungsmitarbeiter spuren diese Spannung zwischen Sollen und Sein.
Begriffe wie ,,Pseudodemokratie”, ,,versteckter Absolutismus®, ,,Vettern-
wirtschaft* u.a. kursieren im Betrieb. Motivierend wirken der gute Ruf des
Unternehmens und die erwarteten Zuwachszahlen, die einen sicheren
Arbeitsplatz in Aussicht stellen.

Schritte im Coaching

1. Selbstklarung und Selbstdarstellung

Herr Knopp beginnt, ein neues Organigramm zu erarbeiten, in dem er
sich zwar nach ,,unten” stellt, jedoch als Saule, auf der alles ruht und
damit sichtbar als Verantwortlicher. Seine Entscheidung Uber die Einstel-
lung des Schwagers wird neu aufgerollt: Er erkennt, dass nicht (wie
angeblich) seine Werte Qualitat und Leistung, vielmehr seine Wertekom-
bination Familie und Macht ihn dazu gebracht haben, seinem Schwager
den Fuhrungsposten zu geben. Knopp ladt den urspringlichen Anwarter
zum Gesprach ein und versucht, fur ihn eine Karriereoption im Unter-
nehmen zu schaffen.

2. Erarbeitung der Werte im Team

Ein FUhrungsteam-Coaching ergibt, dass sich die Fihrungspersonen v.a.
Klarheit winschen und mit dem vorgespielten Fuhrungsprofil unzufrieden
sind. Sie fuhlen sich unsicher in Hinblick darauf, inwieweit sie Herrn Knopp
vertrauen kénnen und auch, ob und wie viel er ihnen vertraut. Das Fuh-
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rungsteam erarbeitet einen eigenen Werte-Pool, der mit Herrn Knopp
besprochen und als handlungsleitender Werte-Konsens akzeptiert wird.

3. Arbeit bei Umsetzung und verandertem Einsatz der Werte

Um sein urspringliches Fuhrungs-ldeal des Teamerfolgs nicht aufzu-
geben, geht Herr Knopp erste Schritte, um mit seinen Werten anders
umzugehen als bisher: Macht hatte als konkrete Auswirkung das Streben,
alle Faden immer in der Hand zu halten und Entscheidungen prinzipiell
alleine zu treffen; Sicherheit hatte als Folge Kontrollverhalten; Leistung
hatte als Folge haufig das Ubergehen von Menschen. Er gibt nun einige
Aufgaben an erfahrene Mitarbeiter weiter und setzt Vertrauen in sie;
durch Protokolle und Besprechungen kann Knopp die Vorgange nach-
vollziehen. Ein Rahmen wird abgesteckt, in dem Mitarbeiter selbst ent-
scheiden kdénnen; welche Entscheidungen ,,Chefsache* bleiben, wird
offen kommuniziert. Ebenso werden Entscheidungen bzgl. der Kompe-
tenzverteilung offen gelegt.

4. Probleme, Wege, Effekte

Die authentische Unternehmerpersdnlichkeit

Dieser Prozess geht nicht ohne Konflikte aus; die Arbeit an Werten und
Klarheit hilft jedoch, Argumente nachvollziehbar zu machen und Ent-
scheidungen zu verantworten. Herr Knopp tut sich anfangs schwer, well
er im Spiegel jemand anderen entdeckt, als er selbst sein will. Er hat
zunachst befurchtet, dass der authentische Hermann Knopp sein Unter-
nehmensideal nicht verwirklichen kann.

Sein Beispiel zeigt, wie viel Mut und Offenheit solch ein Prozess einem
Unternehmer auch abfordern kann. Im Laufe des Coachings wird Knopp
angeleitet, sein Ideal zu Uberprifen und zu sehen, inwiefern er dies durch
seine Werte verwirklichen kann. Dabei lasst er sich gezielt von Mitarbei-
tern unterstitzen, die sein Wertemuster erganzen kénnen. Er erkennt,
dass Klarheit einen wesentlichen Aspekt des Fuhrens darstellt, auch wenn
dadurch Konflikte offen werden.

Knopp erlebt die Klarheit im FUhrungsverhalten letztlich als positiv, weil er
seine Rolle als FUhrungsperson authentisch ausfiullen kann und nicht ver-
suchen muss, jemand anderes darzustellen als er ist.

Profilwerte an Stelle des Leitbildes

Das bisherige Leitbild wird im Laufe des Coachingprozesses abgehangt.
Stattdessen wird als gemeinsamer Horizont das Team gesehen, das
Produkte bietet, die den Kunden erfolgreicher machen. Das Fuhrungs-
team erarbeitet in mehreren Schritten binnen eines Jahres die Profilwerte
des Unternehmens. Um diese heraus zu finden, stellen sie sich folgende
Fragen: ,,Wofur steht unser Unternehmen bisher?* ,,Was ist auch in zehn
Jahren noch aktuell?* ,,Welcher Wert ist so, dass bei einem Wegfall das
Unternehmen ein anderes ware?*

Zuletzt stellt das Fuhrungsteam ein Werteprofil mit sechs Werten auf:
Gewinn, Sicherheit, Qualitat, Innovation, Offenheit, soziale Verantwor-
tung. Aus dem gemeinsamen Horizont und den Werten wird die Strategie
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des Unternehmens in Hinblick, Akquise, Umgang mit Kunden und Zulie-
ferern, sowie Marketing entwickelt. Nach innen werden daraus Fuhrungs-
leitinien und neue Lohnmodelle abgeleitet.

Wertschatzung

Was Herrn Knopp selbst tUberrascht ist der Nebeneffekt, dass sich im
Laufe des Prozesses Mitarbeiter schatzen lernen, die sich vorher aneina-
nder gerieben hatten. Die Klarheit Uber Wertemuster hatte das Bewusst-
sein gefdrdert, warum manche Unterschiede bestehen und auch dafr,
dass unterschiedliche Wertemuster gebraucht werden, um auf den ge-
meinsamen Horizont zuzugehen. Werte-Bewusstsein hatte zu Wert-Schat-
zung gefuhrt.

Profil-Werte als Controlling-Instrument

Ahnlich wie bei oben geschildertem Textilunternehmen werden die Profil-
Werte als Identitats-Prufstein bei Entscheidungskonflikten bewusst heran
gezogen. Jahrlich wird ein Wochenende gestaltet, bei dem die vergan-
genen zwolf Monate unter dem Aspekt der Profi-Werte beleuchtet
werden und Zeit fur aktuelle Fragestellungen bleibt. Auch Auftragsver-
gaben und Personalentscheidungen werden vor diesem Hintergrund
getroffen.

Coaching als Weg zur Self-Decisive Person

Die beiden Fallbeispiele zeigen, dass der Mensch als selbst-entschei-
dende Person in ihrer Eigenschaft als Fihrender im Mittelpunkt Sinn-
orientierten Coachings steht. So verschieden die Themen auch sein
mogen, so geht es prinzipiell darum, sich selbst, die Mitarbeiter und das
Unternehmen erfolgreich(er) zu fuhren. Was als Erfolg — und damit als Sinn
— gewertet wird, hangt bereits von den Unternehmenseigentimern ab.
Vor dem Hintergrund der beiden Existentialien Freiheit und Verantwort-
lichkeit wird FUhrung zu einer Aufgabe, die damit verknupft ist, sich
zunachst selbst zu fuhren, bevor andere gefihrt werden. Diese Selbst-
Reflexion fuhrt nicht allein zur Frage, wer man sein will, vielmehr zu der,
wer man sein kann. Die Arbeit am persdnlichen Wertemuster unterstitzt
den Prozess, personliche Potentiale, Grenzen und Ressourcen zu erken-
nen, und einen positiven Spannungsbogen zwischen ,,Ist“ und ,,Soll* zu
entwerfen, den Frankl als ,,Noodynamik* (Frankl 1994, 98) bezeichnet.
Diese Konzeption der Self-Decisive-Person (Fintz 2006b, 106) schliel3t ein,
dass jeder Mensch mehr Potential in sich tragt als er verwirklichen kann,
d.h. er tragt auch verschiedene Sinnmadglichkeiten in sich. Welchen Sinn-
Horizont eine Person (meist intuitiv) wahlt, bleibt inr Uberlassen.

Im Unterschied zu metaphysischen Sinn-Fixierungen gilt Sinn als eine
Lebenstberschrift, aus der sich verschiedene Aufgaben und Gestaltungs-
moglichkeiten frei wahlen lassen. Gerade diese Subjektivitat (nicht zu
verwechseln mit Egozentrismus) ist es, die eine Aufforderung an die je
einzelne Person richtet. Als ob sich die Verhaltnisse umkehrten, erlebt sich
das Individuum als Befragter, weil der gewahlte Sinn ploétzlich zur Verwirk-
lichung drangt. Diese Subjektivitat verschafft dem Einzelnen auch eine
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authentische Selbstachtung fur die eigene Person und ihr Handeln; es
|6st aus dem haufig missverstandenen Satz, jeder sei ersetzbar, und ruckt
den Menschen wieder auf den Platz, an dem er sich — gerade als Fuh-
rungsperson — in seiner Bedeutung fur die Gemeinschaft begreifen kann.
Sinn-bezogenes Denken, Entscheiden und Handeln kann auf diese Weise
Klarheit Uber FUhrungswege und -ziele schaffen und Handlungsspiel-
raume ermoglichen, die von Fihrungspersonen verantwortlich und aut-
hentisch gestaltet werden kbnnen.

So wirken existentielle Fragen nach Selbstverstandnis, Sinn und Werten
nicht mehr wie philosophische Anwandlungen bei einem spaten Glas
Wein, sondern sie entpuppen sich als Praxis-relevante Themen, die es
lohnt, im Coaching zu reflektieren, um entsprechende Wege einzu-
schlagen.

Der Mut, sich auf diese Fragen einzulassen, wird auf diese Weise zum
Schlussel des Fuhrungserfolges, weil er die Kunst des Fihrens lehrt.
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